Capitulo

ia de processos

e aprendizagem
capitulo, vocé deverd estar apto a:

amentas de qualidade para a andlise de processo e a solu¢do de problemas.
wer & comparar programas de melhoria da qualidade corporativa.
uma equipe em uma iniciativa de melhoria de processo.

capacitagdo de um processo.
ver a filosofia do lean service.

; uma analise por envelopamento de dados (DEA).

cas demograficas e a previsdo de escassez de mao de obra forcam o setor de servicos a
ais consciente quanto a produtividade. Consideremos as estratégias de redugéo de mao
ue tém sido implementadas pela nova rede Sleep Inn, a fim de diminuir os custos de méo
ara a operacio de uma unidade hoteleira. Por exemplo, lavadoras e secadoras de roupas
alizadas atrés da recepgio, de maneira que o recepcionista noturno possa carregar e des-
as roupas em seu turno de atendimento. Para auxiliar na redugfo de tarefas de limpeza, as
cabeceira sdo fixadas as paredes, evitando que as arrumadeiras precisem passar aspirador
torno dos méveis, e os boxes de chuveiro nos banheiros sio redondos para impedir o
de sujeira nos cantos. Além disso, o sistema de seguranca eletrénico computadorizado
as chaves: os héspedes utilizam seus proprios cartdes de crédito para entrar nos quartos.
zir as despesas com energia, o aquecimento e o ar-condicionado sdo ligados e desligados
ticamente quando um héspede entra ou sai do hotel. H4 ainda um computador que registra o
que as camareiras levam para limpar cada quarto. Portanto, um projeto arquitetdnico criati-
ilizacdo eficiente da mio de obra e o uso inovador de computadores tém um grande impacto
ento da produtividade em servigos.'

ENTACAO DO CAPITULO

deste capitulo estd no aperfeicoamento continuo das organizaces de servigos a partir de
vas relacionadas 2 produtividade e & qualidade. As melhores empresas de servigos do mundo
9nhecidas por seu compromisso com a melhoria continua no servigo aos clientes, aumen-
desse modo, o padrio de exceléncia do setor. A melhoria continua é uma mentalidade que
4 ser incorporada A cultura de uma empresa.
 filosofia da melhoria continua € descrita no ciclo de planejar-executar-verificar-agir (PDCA
n'd0~check-act) proposto por Deming. Ferramentas de qualidade para a anélise e a solugdo de
€mas sao descritas e ilustradas usando um exemplo do setor de transporte aéreo. No nivel cor-
V0, as organizagbes adotam a melhoria continua por meio de programas de desenvolvimento
S80al, do Prémio Nacional de Qualidade Malcolm Baldrige, do cumprimento das normas de
ade ISO 9000 e de programas mais abrangentes, como o lean service € 0 Seis Sigma.
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Por fim, € apresentado um modelo de programagio linear chamado andlise por epy
de dados (DEA - data envelopment analysis) no suplemento do capitulo. A DEA ¢
empirico para medir a eficiéncia das unidades de prestacio de servigo pela COMpara
unidade com as outras. A andlise comparativa do desempenho da unidade € uma opo
promover a melhoria continua por meio do aprendizado em grupo.

el()p
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PROCESSO DE MELHORIA DE PRODUTIVIDADE E QUALIDADE

Fundamentos da melhoria continua

A melhoria continua ¢ baseada nos ensinamentos e na filosofia de W. Edwards Deming. e
tido como o responsdvel por ajudar a inddstria japonesa a se recuperar da Segunda Guerrg M

e a buscar uma estratégia para a exportacdo de produtos de alta qualidade com pregos aceg
Essa combinagio de qualidade e baixo custo era considerada impossivel, pois achava-ge 4
qualidade s6 era alcangada com um alto custo. Os fundamentos dos ensinamentos de Deming
sistiam em trés principios:

1. Satisfagdo do cliente A satisfagio das necessidades dos clientes deve ser a principal mety
os trabalhadores. Isso requer a atitude de colocar o cliente em primeiro lugar e de acreditar
esse principio € o objeto de trabalho de cada um.

. Gerenciamento com base em fatos Para encorajar o raciocinio cientifico, dados objetivos
vem ser coletados e apresentados & geréncia para que esta tome decisdes. Essa abordag
requer uma coleta de dados formal e uma andlise estatistica desses dados pelas equipes
melhoria de qualidade.

- Respeito pelas pessoas Um programa de melhoria de qualidade abrangendo toda a empr
supde que todos os empregados tém capacidade de motivagdo prépria e de pensamento ¢ri
vo. Os funciondrios recebem apoio e suas ideias sdo consideradas em um ambiente de respe
mutuo.

Ciclo planejar-executar-verificar-agir (PDCA) ?

A abordagem de Deming quanto & qualidade aponta que verificar ou inspecionar a qualidade € um
acdo tardia e que, em vez disso, o foco deve estar no processo. Essa abordagem € representada po
um ciclo e consiste em quatro passos: planejar, escolher e analisar o problema; executar, imple
mentar a solugdo; verificar os resultados da mudanga; e agir para padronizar a solucéo e reflet
sobre o aprendizado. Como mostra a Figura 8.1, o ciclo PDCA € repetitivo, sendo toda melhori
resultado de um processo incremental e continuo.

Planejar. O planejamento comeca com a escoltha do problema. Os problemas aparecerdo n
forma de mudancas em indicadores importantes, como a taxa de defeitos ou de reclamagdes d
clientes. Restrinja o enfoque do projeto e descreva a oportunidade para melhoria. O process
corrente ¢ documentado, talvez com um fluxograma, e os dados sdo reunidos.

As causas possiveis sdo debatidas e, usando os dados, chega-se a um acordo quanto a raiz ou
rafzes subjacentes. Desenvolva um plano de agfio que inclua uma solugdo vidvel, medidas de
sucesso € a implementago de metas acordadas.

Nivel de qualidade

Figura 8.1 O ciclo de melhoria da qualidade de Deming,
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{emente 3 solugdo ou a mudanga do processo, talvez pelo método de tentativa
lano de implementacio reunindo dados sobre medidas de desempenho e

oreogrgsso em comparacio com determinadas marcas.

511;56 & avalie © resultado da mudan(;.a. Yerifiqup se a solugfo estd provocando o

Jido e observe quaisquer consequéncias 1mprev1stas.

’e aja sobre 0 aprendizado a partir da experiéncia. Se forem bem-sucedid_as, as mudag—

550 Serdo padronizadas e comunicadas a todos os trabalhadores envolvidos por meio

vos métodos. Em alguns casos, isso pode incluir participantes externos,

fes e fornecedores. COMEMOTe O SUCESSO € aplique o ciclo PDCA a outro problema.

Problemas

m sistemnatica para a solugdo de problemas ¢ fundamental para um programa de me-
em qualidade € produtividade. O objetivo principal da melhoria contfnua € eliminar
oblemas, para que nfio ocorram novamente. Uma abordagem de solugdo de proble-
o ciclo PDCA de Deming € descrita na Tabela 8.1.

Etapas da solucao de problemas no ciclo PDCA

Reconhecer o problema e estabelecer prioridades
Durante o estagio de reconhecimento, o problema é delineado em termos bastante gerais, utilizando informacées de

muitas fontes.

Formar equipes de melhoria de qualidade

Cria-se uma equipe interdisciplinar de individuos préximos ao problema, que recebem autonomia para lidar com ele. O
envolvimento por parte da geréncia determina o foco da equipe e demonstra interesse em encontrar uma solugdo a ser
implementada,

Definir o problema

Primeiro, a equipe tem de definir claramente o problema e seu escopo. A anal
areas significativas a serem investigadas.

Desenvolver medidas de desempenho

O efeito das mudancas no processo pode ser verificado quando se faz uma anélise comparativa do antes e do depois.

ise de Pareto pode, muitas vezes, apontar as

Analisar o problema/processo
Elaborar um fluxograma do processo neste estagio & muitas vezes, 0 primeiro passo para chegar a uma compreensao total
de todas as complexidades envolvidas. As informagoes reunidas neste estagio ajudarao a determinar solucdes potenciais.

Determinar causas possiveis

O diagrama de causa e efeito é particularmente atil para identificar possiveis causas do problema. A equipe adota o
diagrama para debater ideias a respeito da raiz do problema. Em um brainstorm, os membros da equipe sdo incentivados

a lancar ideias, sem comentério algum por parte dos outros membros. N&o é permitida qualquer argumentacdo, critica

ou avaliacio de ideias durante essa reunido, que ¢ dedicada a gerar possiveis causas. Apds a identificacdo, os dados sdo
organizados em planithas de controle, diagramas de dispersdo, histogramas e gréficos de controle, para que seja descoberta
a raiz do problema.

Escolher e implementar a solugdo

Este é o estégio mais interessante, mas a tentacdo de imediatamente propor solugdes tem de ser evitada. Os critérios para
escother uma solucdo incluem o foco sobre a raiz do problema, a prevencao da recorréncia do problema, a efetividade em
termos de custos e a pontualidade.

Avaliar a solucdo: o acompanhamento

Uma vez implementada a solugéo e passado o tempo, 0 processo é checado para verificar se o problema foi resolvido. Os
graficos de controle sao Uteis para a comparagdo de dados anteriores com o desempenho atual.

Assegurar a continuidade
Novos métodos devem ser estabelecidos, e os trabalhadores precisam ser treinados. Os graficos de controle podem ser
usados no monitoramento do processo para assegurar que ele permaneca estavel.

Melhoria continua
Como sugere o ciclo de Deming na Figura 8.1, a qualidade e a produtividade sao impulsionadas somente com as
repeticdes do ciclo PDCA. Uma vez resolvido um problema, outra oportunidade é identificada para uma nova rodada de

analise de melhorias.

te:D. C.s. Summers, Quality, 2a ed., Upper Saddle River, N.J.; Prentice Hall, Upper Saddle River, N.J., 2000, pp. 64-109.
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FERRAMENTAS DE QUALIDADE PARA ANALISE E SOLUCAO D PROBLE

As equipes de melhoria de qualidade empregam muitas ferramentas no processe PDCa
mentas ajudam na andlise de dados e ddo base para a tomada de decisdes. N esta secilo, s34
oito ferramentas, com um exemplo de como aplicd-las a um problema enfrentade pela
Airlines. A Midway Airlines, uma companhia aérea regional, atendia viajantes de negécig
de um centro de conexdo no Midway Airport, em Chicago, até ser incorporada pela South
lines em 1991. O sistema centro-radial exigia saidas pontuais para evitar atrasos, que com
riam o translado eficiente dos passageiros durante as viagens com vérias escalas. A Midw

a monitorar 0s atrasos nos voos e descobriu que o desempenho pontual do seu Sistemg b
deteriorado, causando irritacéio entre os passageiros. As ferramentas de qualidade siq apreg
a seguir, na sequéncia em que seriam usadas no processo de solugio desse problemg,

Planilha de controle

Uma planilha de controle € um registro histérico das observagdes e representa a fonte de dad
iniciar a andlise e a identificacdo do problema. Originalmente, uma planilha de controle o
folha de papel listando problemas potenciais, e, a cada dia, os trabathadores marcavam 5
apropriada para registrar a frequéncia da ocorréncia. Hoje os dados sobre a frequéncia do prob
sdo inseridos on-line em uma planilha do Excel para facilitar sua interpretacio. A Figura 82 ¢
planilha do Excel que registra os problemas enfrentados pela Midway.

Cartas de controle (run chart)

A carta de controle rastreia mudangas nas varidveis importantes de um processo ao longo do te
para detectar tendéncias, variaces ou ciclos no desempenho. As cartas de controle sio foce
interpretar e tteis na previsdo de tendéncias. As equipes podem desenvolver esses gréficos p:
comparar uma medida de desempenho antes e depois da implementacdo de uma solucgo. Co
mostra a Figura 8.3, a Midway constatou um aumento constante no nimero de voos com atraso,

Histograma

Um histograma retine dados coletados ao longo de um perfodo de tempo e os apresenta como uj
distribui¢do de frequéncia em forma de um grifico de barras. Usando o comando de gréaficos
Excel, os dados da planilha de controle sio visualizados graficamente para extrair um sentido
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Figura8.2 Planilha de controle do Excel,




Capitulo 8 Melhoria de processos 183
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Atrasos nos voos

5 6 7 8 9 10 11 12
Meses

Jrta de controle de atrasos nos voos.

Caracteristicas incomuns, como distorgdes ou falta de simetria, tornam-se 6bvias.

cdo com dois picos, ou bimodal, sugere que duas distribuicdes com diferentes médias

tes aos dados. Para companhias acreas, uma distribuicfio bimodal de voos atrasados
explicada por um efeito de sazonalidade com base nas condi¢es do tempo. Na Figura
mos “bagagens perdidas” para o histograma. Observe que a distribui¢do nao ¢é simétri-
¢ 35 baixas ocorréncias.

de Pareto
de Pareto classifica os problemas por sua frequéncia relativa em um grafico de barras
¢ a fim de focar o problema que oferece o maior potencial para melhoria. O economista
século XIX Vilfredo Pareto observou que relativamente poucos fatores costumam ser
eis por uma grande porcentagem do total de casos (p. ex., 80% da riqueza de um pais
305 de 20% de seus cidaddos). Esse principio, conhecido como a regra 80/20, tem sido
em muitas situagdes. Por exemplo, 80% das vendas de um varejista sio geradas por 20%
es. A Figura 8.5 apresenta o ndmero total de ocorréncias anuais de problemas com um
e Pareto, identificando os “atrasos nos voos” como o problema mais s€rio relacionado aos

cogramas sio uma representagio visual do processo e ajudam os membros da equipe a iden-
pontos possivelmente probleméticos ou pontos de intervengao para solug#o. Por convengao,
0s representam pontos de tomada de decisdo, retdngulos indicam atividades e elipses mar-
ntos iniciais e finais. Todos os simbolos sdo ligados por setas para representar a sequéncia
dades. Na Figura 8.6, apresentamos um fluxograma do processo em um portao de embarque

Namero de ocorréncias

1 [

3 4 5 Atrasos  Bagagem Problemas Overbooking Outros
Ocorréncias por més nosvoos  perdida mecanicos

BUra 8.4 Histograma de bagagens perdidas. Figura 8.5 Gréfico de Pareto.
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Passageirc chega ao
portdo de embarque

Espera pela

Check-in
de bagagem |~

Cartdo
de embarque
apropriado

chamada

Encaminhado
ac portdo
apropriado

Passageiro
embarca no avido

Figura 8.6 Fluxograma do portdo de embarque.

para captar possiveis fontes de atrasos, como passagei

gagem.

Diagrama de causa e efeito

EQUIPAMENTO

FUNCIONARIOS

Avido chega atrasado
ao portdo de embarque
* Pouso atrasado
+ Portdo ocupado
Falhas mecéanicas
Demora na manobra
do avido

Agentes de embarque
demoram a atender
Os passageiros

* Poucos agentes
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Condicdes
climaticas

Tréfego aéreo atrasados

« Agentes mal treinados
* Agentes desmotivados
* Agentes atrasados
Equipe de limpeza atrasada
Tripulacdo/pilotos

(=

ao seu desenho em forma de esqueleto

, ou diagrama d
A Figura 8.7 contém um diagrama de ¢

ausa e efeito par,

PROCEDIMENTOS

Embarque de passageiros atrasados
+ Embarque encerrado pouco antes da decolagem
* Desejo de proteger os passageiros atrasados
* Desejo de ajudar a renda da companhia
Portdes mal localizados
Atraso no check-in
* Confusdo na selecio dos assentos
* Problemas com o bilhete de embarque

Demora no embarque
de bagagens

Demora no
abastecimento

Demora na chegada

Néo realizacio do
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check-in

/

Chegada com atraso

DECOLAGENS
ATRASADAS
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Decolagens mal
anunciadas
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MATERIAIS

CLIENTES

INFORMACOES

Figura 8.7 Diagrama de causa e efeito para voos atrasados.




. construgao do diagrama comeca pelo problema (a “cabega” da estrutura) e traga
_orias de causa a0 longo da “espinha”. No caso dos servicos, sdo comuns catego-
tegogeg clientes, materiais, procedimentos, pessoal e equipamento. Com a técnica
asa %auhs’as detalhadas sdo posicionadas sob cada categoria e subcategoria. Muitas
sdo descobertas a par.tir de perguntas como quem, o que, onde, quando, como € por
jagrama espinha de peixe pode ser usado para eliminar as causas dos voos atrasados
m processo de discussdo e consenso; as possibilidades restantes sdo abordadas para a
dos adicionais. » o
482, por exemplo, um gréfico de Pareto mostra as causas possiveis. Observe que
cnte 88% dos atrasos se devem a quatro causas subjacentes. Ca}be reforcar que os
inha de peixe tornam-se um registro das relagGes de causa e efeito e, muitas vezes,
nas dreas de trabalho para consulta.

e dispersao

4 de dispersdo representa visualmente a relacio entre duas varidveis. Comparar as
‘Possweis causas com o problema zguda a identificar o ppnto em que hd uma forte cor-
¢, pontos dispersos formam uma firme linha de tendéncia). Como mostra a Figura 8.8,
de dispersdo de passageiros atrasados versus voos atrasados confirma a identificagdo
doproblema.

¢do do embarque de passageiros atrasados, desse modo, € a principal raiz do problema
s voos. Como os agentes dos portdes de embarque procuravam evitar conflitos com os
< atrasados, os voos demoravam a sair e, consequentemente, atrapalhavam os passagei-
is Como solugio, a Midway estabeleceu e divulgou uma politica de decolagens pontu-
ria implementada ao impedir o embarque de passageiros atrasados, mesmo que 0 avido
esse no portdo de embarque. Quando os passageiros perceberam que a Midway falava
idéncia de voos atrasados diminuiu significativamente. Entélo, os diretores voltaram-se
tras causas de atrasos (p. ex., o tempo de espera de manobra ou para reabastecimento das

) de controle

0s de conirole servem para monitorar um processo. Conforme a Figura 8.9, esse tipo
o mostra quando um processo estd fora de controle (isto €, o diagrama nfo permaneceu

.2 Andlise de Pareto das causas para voos atrasados
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Porcentagem de incidentes

Porcentagem cumulativa

53,3 533

espera de manobra da aeronave 15,0 68,3

de espera para reabastecimento 11,3 796
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Figura 8.9 Gréfico de controle dos atrasos nos voos da Mi-
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dentro dos limites durante o ano anterior). Apés a solugio ser implementada, o erific
serve para conferir se o processo estd sob controle (p. ex., a porcentagem de decoly
permanece acima dos 90%, com uma meta de 95%). Para o ano atual, o processo egt
€ a solugfo parece permanente.

O d
gen
a'8Q)

BENCHMARKING

A medida da qualidade do desempenho de uma empresa pode ser calculada pela Compara,

o desempenho de outras empresas conhecidas por serem as “melhores da classe”, proceg
mado de benchmarking. Por exemplo, a Singapore Airlines deve seu reconhecimento g U .
de bordo de excelente reputagéo, a Federal Express, 2 entrega garantida em 24 horas, ¢ Ha
Inns, a seus quartos limpos, ¢ a loja de departamentos Nordstrom’s, a seus vendedores aten
Quando uma empresa obtém a reputagiio de “melhor da classe” em determinada dimensyq
sempenho, torna-se um benchmark para comparacio. O benchmarking, no entanto, é mais

a comparagdo de estatisticas — também inclui visitas & empresa-lider para aprender, em p
mao, como o administrador obteve um desempenho tdo exemplar. Por razdes obvias, issg
ral exige que se saia do préprio campo de atuagfo. Alguns fabricantes, por exemplo, visitar,
pit-stops das corridas automobilisticas para aprender métodos de reducéo de tempo de trogy,
linhas de produgdo. Outros visitaram a Domino’s Pizza para entender como se d4 a entrega de
dutos personalizados em 30 minutos.

O processo de benchmarking envolve cinco etapas: (1) selecionar um processo import
que precise de melhoria, (2) identificar uma empresa com exceléncia no processo, (3) cont
empresa de benchmark, visitd-la e estudar o processo, (4) analisar as descobertas e (5) melho;
seu processo.

Para um exemplo tipico, consideremos uma empresa de produtos eletronicos que busca mel
rar sua fungdo de compras. Essa empresa formou uma equipe de estudo que visitou a Ford e apr
deu como ela conseguiu reduzir o nimero de fornecedores, conversou com a Toyota a respeito
rela¢des com os vendedores e observou o processo de compras na Reliance Electric. A equipe
tornou com medidas quantificdveis, que formavam um benchmark do desempenho superior des
empresas-lideres, e com o conhecimento de como tais ganhos foram conquistados.

As companhias aéreas aprenderam a reduzir o tempo de reabastecimento e preparo de aeronaves obser-
vando o trabalho em equipe nas pistas de corrida de automdveis.
U.S. Air force foto de Mike Meares, piloto sénior
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RAMAS PARA A MELHORIA DA QUALIDADE ORGANIZACIONAL

dade em servigos comega com as pessoas. Todas as medicdes que apresentamos para detec-
jos ndo produzem um servigo de qualidade; a qualidade comeca com o desenvolvimento
des positivas em todas as pessoas da empresa. Corpo_ i§so ¢ alcangado? Atitudes positivas
. ser promovidas por um programa CQOfdenado que inicia com a selecdo dos empregados e
ide por meio do tretnamento, da atr1bglgao de taretgs iniciais e de outros aspectos da progres-
carreira. Para evitar a complacéncia, € necessdrio um programa de melhoria continua da
de. Bsses programas enfatizam a preven¢io da md qualidade e o desenvolvimento de uma

dade do tipo “‘a qualidade € garantida”.

amas de pessoal para garantia da qualidade

a5 de servigos com varias unidades enfrentam problemas especificos para manter a consis-
. enire todas as filiais. Por exemplo, os clientes de um hotel em Chicago esperam o mesmo
imento recebido anteriormente em uma unidade da rede em Nova Orleans. Na verdade, a
de “néo ter surpgesas” € usada como um elemento de marketing.

G M. Hostage™ acredita que o sucesso da Marriott Corporation se deve, em parte, a progra-
e pessoal que enfatizam treinamento, padrdes de desempenho, desenvolvimento da carreira e
cacoes. Ele acredita, ainda, que a qualidade do servigo € incrementada pela atitude que uma
esa assume em relagdo aos seus funciondrios. Os oito programas seguintes tém se mostrado
_os mais eficientes:

esenvolvimento individual Por meio de manuais de instrucéio programada, os novos funcio-
4rios de gerenciamento adquirem as habilidades e o conhecimento técnico necessdrios para
cargo de nivel inicial de gerente assistente. No caso de uma organizagdo geograficamente
ispersa, esses manuais asseguram que as habilidades de trabatho sejam ensinadas de forma
stemdtica.
reinamento A equipe administrativa até os niveis médios participa a cada ano de uma reunio
e desenvolvimento de gerenciamento. Nesses semindrios, que duram de dois a trés dias, €
scutida uma variedade de tdpicos relacionados ao gerenciamento profissional, contando com
participacdo dos gerentes de nivel mais baixo de vdrias divises operacionais.
lanejamento de recursos humanos. Os tipos de pessoas necessdrias para ocupar posi¢des-
have na empresa nos anos seguintes sfo identificados, criando um inventdrio de bons curri-
los para promog@es futuras. Um elemento central desse plano é uma analise de desempenho
peri6dica de todo o pessoal do gerenciamento.
adroes de desempenho Foi desenvolvido um conjunto de guias para instruir os empregados
sobre como se comportar ao lidar com os héspedes e, em alguns casos, até como falar. O guia
titulado Recepcionista do Marriott enfatiza como fazer um héspede se sentir bem-vindo e
especial. O Telefonista explica em detalhes como falar com um héspede e lidar com uma va-
tiedade de situages especificas. A Camareira ensina precisamente como se deve arrumar um
quarto, passando por detalthes como o posicionamento do sabonete embalado no canto certo
da pia e com o rétulo para cima. Em muitos casos, os guias sdo acompanhados por um video
DPara a demonstragéo dos procedimentos apropriados. A ades?o a esses padrdes é controlada
por visitas surpresa de uma equipe de inspetores.
Plano de carreira Um programa de desenvolvimento de carreira, com uma escada de cargos
com habilidades e responsabilidades cada vez maiores, d4 aos empregados a oportunidade de
CIescerem com a empresa.
Pesquisas de opinido Uma pesquisa de opinido € conduzida anualmente pelo pessoal treinado
€M cada unidade. Em seguida, os resultados sdo discutidos em uma reunifo. Essa pesquisa atua
€Omo um sistema de aviso prévio para impedir o surgimento de atitudes desfavordveis.
T atamento justo Di-se aos empregados um guia com as expectativas da empresa e as obriga-
§0es que ela tem para com seus funciondrios. O procedimento de queixa formal inclui o acesso
Ouvidoria para ajudar na solugdo de dificuldades.

d
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8. Participagéo nos lucros Um plano de participagdo nos Iucros reconhece que og o
830 responsiveis por grande parte do sucesso da empresa e que merecem majs do que
um cheque de pagamento por seu empenho.

Programa de 14 pontos de Deming

Credita-se a W. Edwards Deming o inicio da revolugdo da qualidade realizada com grande ¢
no Japdo. De acordo com a visio de Deming, a gestdo era responsavel por 85% de todog
blemas de qualidade €, portanto, tinha de tomar a lideranga para modificar os sistemag e pro
que criaram esses problemas. Os gestores tinham de redirecionar sua aten¢do ao atendimg
necessidades dos clientes e 4 melhoria continua, a fim de permanecer  frente da concorps
filosofia de Deming ¢ resumida em um programa de 14 pontos:’

L. Criar um proposito constante de melhorigs de produto e servico. Os gestores devem D

S€ preocupar somente com o préximo trimestre e edificar para o futuro. Deve-se esperar
¢ao em todas as dreas de negocios.

. Adotar a nova Jilosofia. Recuse-se a admitir niveis ruins comumente aceitos no trabalho,‘
8Os € servigo sem dedicacdo.

. Deixar de ser dependente da inspecdo em massa. A inspec¢do ocorre quando € tarde dem,
além de ser muito cara. Em vez disso, concentre-se na melhoria do processo em si.

. Cessar a prdtica de Jazer negécios levando em conta somente o preco.
compras deve trabalhar com base

6.

orgulho de cada um no sey trabaltho.

- Eliminar o0 medo. Elimine o medo incentivando a comunicagao de problemas e a expressao d
ideias.

- Derrubar as barreiras entre os departamentos. Incentive a solugdo de problemas pelo trabalh
em equipe e pelo uso de circulos de controle de qualidade.

ressentim
de seu controle.
- Eliminar os padrées de trabalho ¢ cotas numéricas. As cotas de produgio que se concentram
ade. As metas de qualidade, como as que preveem uma
em aceitavel de itens com defeitos, ndo motivam os trabalthadores a melhorarem.
Utilize métodos estatisticos para a melhoria continua da qualidade e da produtividade.

12.

13. Instituir um programa vigoroso de educacdo e treinamento. Devido 3s mudancas nas tecnolo-
gias e  rotatividade de pessoal, todos os empregados precisam de treinamento e retreinamento
continuos. Todo treinamento tem de incluir técnicas estatisticas bdsicas.

14. Criar uma estrutura na alta geréncia que faga cumprir todos os dias os 13 pontos anteriores.
Defina claramente o compromisso permanente da geréncia com a melhorig continua, tanto na
qualidade quanto na produtividade.
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nal de Qualidade Malcolm Baldrige

’ oualidade Malcolm Baldrige foi criado pelo Congresso dos Estados Unidos
nde ] 9§7. O prémio € uma homenagem a Malcolm Baldrige, que trabalhou como
mércio de 1981 até a sua morte, em um acidente de rodeio, em 1987. O prémio
almente em reconhegimento as @npresas no.rte—americanas.que se destacaram na
erenciamento da qualidade. H4 cinco categorias para o prémio: empresas de manu-
s de servigos, assisténcia médica, educagdo © pequenos neg6cios.
articipantes do processo de premiagdo fazem sua inscricdio, o que inclui
s de itens avaliados e da pontuagdo sdo listados na Figura 8.10. Observe
s.e 108 «resultados”. A avaliagao nfo € apenas uma base confidvel para conceder 0
ambém permite que 08 candidatos obtenham um diagnéstico do gerenciamento da
1o um t0do- Todos os candidatos recebem feedback de equipes norte-americanas de
m qualidade. Devido a esse z}specto de_ auditoria da qualidade vinculado pelo prémio,
ige que todos 08 seus terceirizados se nscrevam.

Valores em pontos

Categorias e itens de 2010
120

11 Sistema de lideranca
1.2 Governanca e responsabilidade social

3.1 Conhecimento dos clientes e do mercado
3.2 Satisfacdo do cliente e relacionamento com o cliente

4 Avaliaciio, andlise e gerenciamento de conhecimente 90

41 Avaliacdo, andlise e melhoria do

desempenho OEANIZACIONAL ... .o veeresreesre e
42 Gerenciamento de informagdes, tecnologia da

informacdo & CONNECIMENTO .. ... unceerrars e

6 Gerenciamento de processo

6.1 Projeto dos sistemas de trabalho 35
6.2 Gerenciamento e melthoria dos processos de trabalho

7.2 Resultados relativos aos clientes

7.3 Resultados financeiros e de mercado
7.4 Resultados relativos aos funcionarios
7.5

7.6

Critérios do Prémio Nacional de Qualidade Malcolm Baldrige.
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ISO 9000

A série ISO 9000 de padrdes para sistemas de gerenciamento da qualidade eg¢
rapidamente em uma exigéncia para a realizagio de negécios em muitos setores. g
padrao voluntdrio. A ISO (prefixo de origem grega que significa “igual™) ¢ umé SI::;
de qualidade definidos pela Organizagéo Internacional para Padronizagio, ym, cons
¢Oes industrializadas. O fato de ser adotada globalmente faz dela um Padrao impgy.
negéeios, assumindo o status de “qualificador”. As empresas, portanto, buscam g Cem‘
importar se desejam alcangar methorias na qualidade ou se acreditam nessa necessidag,

A certificagdo para um padrdo ISO 9000 indica que a empresa tem um sistem ¢
mento da qualidade que assegura a consisténcia da qualidade de produgéo. O sistemy o
nos procedimentos, por isso a pardfrase comum das exigéncias do ISO 9000 ser
e faca o que diz”. A certificacdo ISO 9000 apresenta vérias caracteristicas importanteg
ela ndo prescreve praticas especificas. Em segundo Iugar, ela nada especifica diretamen,
qualidade do produto ou servigo em si. Terceiro, a certificacdo € fornecida POr um sistemy
te descentralizado de auditores e institutos de certificagdo. A ISO em si estd envolyids
projeto e na atualizagdo dos padrdes, ndo na certificacio. ;

A documentagdo dos processos e o desempenho consistente s3o as caracterfsticas_ch,
padrdes ISO. A ISO 9000 busca alcangar esses pontos exigindo que as empresas implemen;
ciclo de trés componentes:

ase r;

dig

1. Planejamento As atividades que afetam a qualidade devem ser planejadas para assegur
metas, a autoridade e a responsabilidade sejam definidas e compreendidas.

2. Controle As atividades que afetam a qualidade devem ser controladas para assegurar ¢
exigéncias especificadas em todos os niveis sejam atendidas, que os problemas sejam ant
dos e evitados e que as agGes corretivas sejam planejadas e executadas.

. Documentag@o As atividades que afetam a qualidade devem ser documentadas para ass
a compreensdo dos objetivos e métodos da qualidade, a interacio facilitada dentro da
nizagdo, o feedback do ciclo de planejamento e para servir como uma evidéncia objetiv;
desempenho do sistema de qualidade.

A motivagio para a ISO 9000 advém do fato de a Comunidade Econémica Europeia ter
tado essa certificagfio como exigéncia para negdcios com os pafses-membros. No entanto, m
paises seguem e implementam os padrdes de qualidade ISO 9000 por razdes diferentes. As em:
sas perceberam que o préprio processo de implementar o padrio e os beneficios da melhori
qualidade sdo significativos o suficiente para justificar o esforco.

Seis sigma
Em meados da década de 1980, os engenheiros da Motorola queriam identificar problemas
qualidade a fim de impulsionar a melhoria de processos. Assim, decidiram descrever os niveis
qualidade em termos de defeitos por milhdo de itens produzidos. A Motorola adotou esse nove
padrao e implementou uma metodologia chamada Seis Sigma, a qual, com a lideranga da alta @
ministragdo, criou uma mudanga de cultura na organizac@o. Como resultado desse trabalho, a M
torola documentou uma economia de 16 bilhdes de délares, que foram diretamente incorporado
ao lucro da empresa. Isso difere de um igual aumento na receita, do qual deveria-se subtrair 0 CUS
to dos produtos. Esse desempenho financeiro ndo passou despercebido; centenas de empresas d
mundo todo adotaram o Seis Sigma como um modo de fazer negécios. Ha boatos, por exemplo,
que Larry Bossidy, da Allied Signal (hoje Honeywell), e Jack Welch, da General Electric, jogavam
golfe, um dia, quando Jack teria apostado que conseguiria implementar o Seis Sigma mais répid
e com melhores resultados na GE do que Larry na Allied Signal. Os resultados financeiros da GE
excederam muito as expectativas, e o Seis Sigma tornou-se o alicerce da lenda Jack Welch. O Seis
Sigma evoluiu com o tempo, tornando-se mais do que simplesmente um sistema de qualidade: um
modo de fazer negécios que pode ser considerado uma visdo, uma filosofia, um sfmbolo, uma mé-
trica, uma meta e uma metodologia.6

A variacgao faz parte de qualquer processo — basta observar as chegadas pontuais de uma com-
panhia aérea, na Figura 8.11. As organiza¢des costumam descrever seus esforcos em termos de
“médias”, como o tempo médio de espera, 0 que talvez oculte problemas por ignorar a variagdo. O
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\ g Meta Seis Sigma

Meta de
chegada pontual

/ Experiéncia atual

|
|
|
|
1
I
|

"

Minutos

|
|
|
|
i
|
|
0

-15 +15
LIE LSE
g Expectativas dos clientes ———————3="

Distribuicdo das chegadas pontuais.

o Seis Sigma € reduzir ou restringir a variagao no desempenho a ponto de seis desvios-
oderem ser encaixados dentro dos limites definidos pelas expectativas dos clientes. Esses
o definidos como limite superior de especificagdo (LSE) € limite inferior de especificagdo
igura 8. 11 mostra que a atual variacdo excede muito a expectativa do cliente, que € de um
15 minutos para mais ou para menos na partida ou na chegada programada. Um objetivo
a € atingido quando parte da variacdo € eliminada do processo, de modo que a faixa de
5§ @ mais ou a menos se estenda seis desvios-padrao (¢) a mais ou a menos da meta de
pontual.
reduzir a variabilidade, deve-se ter uma medida do progresso feito em relago ao objetivo
o. Um indice de capacitagdo do processo € uma medida estatistica que mede o quanto a
dade do processo foi reduzida mediante 0 cumprimento da meta. Quando a média se en-
1o centro entre os limites de especificacdo, utiliza-se o indice C,;:

_ LSE— LIE
P 60 8.1

valor C, = 2,0 ¢ tido como o nivel aceitavel de capacitagdo do processo dentro dos padrdes
igma. No exemplo ilustrado na Figura 8.11, vé-se que € necessario um o = 15/6 = 2,5 para
atinja o nfvel minimo de variacdo para o Seis Sigma.

LSE — LIE _ +15 —(—=15) _29

P
6o 6(2,5)
uando a média ndo estd no centro entre 0s limites de especificagdo, utiliza-se o indice €

LSE— u m— LIE

C .= min
ok 3o 3o ’2

Voltando para a Figura 8.1 1, imaginemos que a média de pontualidade tenha mudado de p. =0
dp=+lequeo desvio-padrdio o tenha permanecido em 2,5.

LsE—p p— LE | 1521 1= OO g1 87, 2,131 = 187

Cpk = min s
30 3o 3(2,5) 3(2,5)

Nio se tem mais um processo que atinja a expectativa de C,p = 2,0 do Seis Sigma, & ndo ser
e aumentemos o valor do LSE para 16, para refletir a nova média.
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Executivo S— Membro do projeto

» Visdo prépria, direcao, / * Trabalho em tempo pare; {
integracdo, resultados + Especifico do brojeto al
- Lidera mudancas

Campedo do projeto Todos os funcionarios Faixas verdes

 Proprietério do projeto \ - Compreender a visdo « Trabalho em tempo parciqs
- Implementa soluctes « Aplicam os conceitos 4 + Auxiliam faixas pretas
- Gerentes faixa preta X

Mestre faixa preta J———— { Faixas pretas

* Turno integral
¢ Treina e instrui faixas
pretas e verdes

> Dedicam ao menos 50% do tempo s atividades faixa preta
- Facilitam e praticam a solucéo de problemas

 Especialistas e resolucdo de * Treinam e instruem faixas verdes e grupos do projeto

problemas estatisticos
Figura 8.12 Papéis e responsabilidades na organizagao Seis Sigma.
Fonte: Paul Fox, "Six Sigma Deployment”, apresentacio na sessdo Driving Improvement through Six Sigma, Nationat Quality
rence of the European Society for Quality in Healthcare, Dublin, Irlanda, 8 de novembro de 200T.

O Seis Sigma € uma metodologia rigorosa e disciplinada, que utiliza dados e andlise esta
para mensurar e melhorar o desempenho operacional de uma empresa, identificando e elimin
defeitos para promover a satisfacio do cliente. O Seis Sigma exige que a organizacio adot
cultura em que todos, em todos os niveis, alimentem a paixdo pelo aperfeicoamento continuo
uma meta de 3,4 erros por milhdio de encontros com clientes — praticamente a perfeicio. Em ter
estatisticos, se supusermos que a variacdo do processo tem uma distribuicdo normal, entio
desvios-padrio (6¢) definem uma probabilidade de 0,0000034 na extremidade da distribuica
foco do Seis Sigma estd em relatar erros, o que € mais motivador do que apresentar o desemp
em termos de porcentagem de sucessos. Por exemplo, uma empresa de entrega de encome
em 24 horas, como a FedEXx, poderia orgulhar-se de entregar corretamente 99,9% dos pacotes
entanto, se ela processa aproximadamente um milhdo de pacotes por dia, o resultado € 1.000 erm
didrios! E interessante que metade desses erros poderia ser causada pelos clientes e que, porta
O processo jamais alcancard o objetivo Seis Sigma, a menos que haja uma melhora na participag
do cliente — um problema tipico enfrentado pelas empresas de servigos.

O Seis Sigma foca-se no projeto, com énfase no apoio e na lideranca de cima para baixo, q
identifica alvos de oportunidade para maximizar beneficios financeiros. O objetivo do projeto:S
Sigma pode ser reduzir os defeitos (falhas no Servigo), os custos ou a variabilidade do processo
aumentar a produtividade ou elevar a satisfacdio do cliente. As responsabilidades do projeto S
Sigma sdo estruturadas por meio de uma hierarquia para treinamento e atribuicdo de responsal |
lidades. A Figura 8.12 ilustra os papéis e as responsabilidades, que sdo, em ordem hierdrquica
executivo, campedo do projeto, mestre faixa preta, faixa preta, faixa verde e membro do projeto
Estimula-se o desenvolvimento de habilidades: por exemplo, um membro do projeto pode avangar

Tabela 8.3 Ftapas do processo DMAIC Seis sigma

Etapa Definicdo

Definir Definir os objetivos do projeto e os clientes internos e externos.

Medir Medir o atual nivel de desempenho.

Analisar Determinar as causas dos problemas atuais.

Methorar Identificar como o processo pode ser melhorado para eliminar os problemas.

Controlar Desenvolver mecanismos para controlar o processo methorado.
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paraao entre SO 9000, prémio nacional de qualidade Malcolm Baldrige e Seis sigma

Prémio Baldrige

Seis sigma

: to da
criar 0 "pensamento

o de processo por

oriciament !
e do cumprimento

(irmentacao e

das as fungoes empresariais,

¢abilidade.

esponsabilidade administrativa

comunicacao e da avaliagdo da

4a0.

specto & o cumprimento das

umentadas e a methoria da

CD.OOO empresas em todo 0 mundo
antaram.

antificar o quanto foi

em massa dos padroes.
ficado concedido por terceiros.

eclinio devido a diversificacdo em

Estrutura para criar o “pensamento do
desempenho”.

Facilita a pratica do benchmark para elevar
os niveis de desempenho a patamares de
“melhor da categoria”.

Especifica os principais aspectos do negdcio.

Promove comportamentos de lideranca
excepcionais como modo de vida na
sociedade.

O principal aspecto € atingir a total
satisfacdo do cliente por meio de préticas e
desempenho superiores.

Cerca de quatro a oito empresas anualmente
recebem o prémio em nivel nacional; um
numero semelhante é concedido em nivel
estadual e em outros paises.

O desempenho de empresas pubticas mostra
uma vantagem de trés a quatro vezes maior
em relacdo a outras empresas.

Limitado a poucas empresas.
£ um reconhecimento pela exceléncia.

Estabilizado devido ao reconhecimento
limitado. Expandiu-se para as dreas de
assisténcia médica e educagdo.

Estrutura para associar melhoria e
lucratividade.

Facilita melhorias drasticas para atingir a
exceléncia em desempenho.

Especifica uma metodologia para melhoria,
sem considerar a funcionalidade.

Exige que a lideranca ambicione o melhor
desempenho em conjunto com a alta
lucratividade.

O principal aspecto é atingir e manter
uma alta taxa de melhoria de aspectos
empresariais que afetem a lucratividade.

Foi adotado por diversas empresas com
o objetivo de obter melhorias drasticas e
aumentar a lucratividade.

As empresas relatam uma grande economia
de custos nas areas de producao e de
servicos.

Seletivamente usado por empresas decididas
a serem as melhores.

£ uma metodologia para otimizar o
desempenho e maximizar a lucratividade.
Popularizando-se rapidamente como um
meio atrativo de concretizar resultados
financeiros superiores.

inya Ravi, "Six Sigma in Service Organizations”, Master of Science in Engineering Report, The University of Texas, Austin, December 2003, p. 23

reinamento, tornando-se um faixa verde, e depois chegar a niveis mais altos de responsabi-
o programa Seis Sigma da empresa. Conforme apresenta a Tabela 8.3, 0 Seis Sigma usa um
MAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control — Definir, Medir, Analisar, Melhorar,
ar) para estruturar os trabathos de melhoria em processos existentes que néo estejam tendo
penho desejado. A Tabela 8.4 apresenta uma comparagdo do Seis Sigma com a 1ISO 9000 e

) Prémio Nacional de Qualidade Malcolm Baldrige.

service

n service é uma extensdo dos principios lean — introduzidos primeiramente pelo Sistema
a de Produgio (STP) — que focam na eliminagéo do desperdicio, no fluxo continuo e na pro-
condicionada pela demanda. Esse sistema, no setor manufatureiro, € chamado producio just-
e. O objetivo de um processo lean service é obter um fluxo répido e continuo de atividades
teguem valor ao produto final, a fim de satisfazer as necessidades do cliente. A filosofia lean
da por trés principios:

atisfazer as necessidades dos clientes executando apenas atividades que, na viséo deles, agre-

‘D.ef'inir o0 “fluxo de valor” montando fluxogramas do processo, a fim de identificar tanto as
alividades que agregam valor quanto as que nao agregam.

Eliminar desperdicios. Desperdicios no fluxo de valor sdo atividades pelas quais o cliente ndo
estd disposto a pagar.

O lean service é um meio de atingir o processo perfeito, tendo trés metas: 0 propésito certo
0r); 0 melhor método (processo); e 0 mais intenso sentimento de realizagdo profissional (pes-
2).0 propdsito certo se da por meio do foco em atividades valorizadas pelo cliente e que sejam
Pazes (p. ex., Seis Sigma), disponiveis (p. ex., em nivel de pessoal), adequadas (p. ex., pessoal
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treinado) e flexiveis (p. ex., arbitrio dos empregados). O melhor processo tem ypy
unir baixo volume e grande variedade, além de responder & pressdo da demandy 0
tisfaz os trabalhadores, pois estes tém a sensagdo de que fornecem um SEIvigo de valor
realizag8o pessoal.
As etapas a seguir estabelecem um guia para a implementagdo do lean Service:’

- Identifique os processos-chave na sua organizagio.

Quais sdo primdrios?
Quais séo de suporte?
Quais sdo mais importantes para o cliente?

Quais sdo mais importantes para o sucesso da organizagdo?
Quais trazem mais problemas para os trabalhadores?

- Selecione 0s processos mais importantes e organize-os por ordem de importancia.
Forme um grupo de pessoas envolvidas no processo, incluindo os clientes.
Crie um mapa de fluxo de valor do "estado atual” do processo.

- Analise de que forma o processo pode ser modificado para que se aproxime mais da P
Crie um mapa de fluxo de valor do "estado futuro” do processo (j4 melhorado),

. Pergunte-se que mudangas serfio necessarias para sustentar o “estado futuro” do proces
Estabelecer uma nova posicio de administrador de processo?
Reorganizar departamentos e fungdes jé existentes?
Introduzir novos padrdes de medida para alinhar os desempenhos de departamentos e de

¢oes?

- Implemente as mudancas necessdrias para criar o “estado futuro” do processo.
Meca o desempenho em comparacio com o "estado atual”.
Introduza as mudangas necessérias para ajustar o processo.
Determine se o processo ajustado é estdvel e sustentdvel.

- Uma vez testado o “estado futuro” do processo:
Determine o que fazer com bens e pessoas excedentes.

- Uma vez melhorados todos os processos:
Reinicie o ciclo.

Considere os pontos em comum com outras organizagdes em termos de processos downstre

€ upstream.

Resumo

Os fundamentos da melhoria contfnua de Processos
estdo na abordagem incremental de Deming para a
solugéo de problemas, conforme o ciclo PDCA. O
processo de melhoria emprega sete ferramentas de
qualidade: planilha de controle, grifico de controle,
histograma, grafico de Pareto, fluxograma, diagrama
de dispersdo e diagrama de causa e efeito. Essas fer-
ramentas podem ser usadas por qualquer um na orga-

nizagio para contribuir com a melhoria de processo.
Entretanto, a alta administragio precisa demonstr
lideranga a0 promover programas de melhoria d
qualidade. Dentre os varios programas, como a séti
ISO 9000 e o Prémio Nacional de Qualidade Mal
colm Baldrige, o mais recente & o Seis Sigma, ao qual
se atribuem resultados significativos em empresas
como Motorola, Allied Signal e General Electric.
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em servicos

onal de Qualidade Malcolm

remio Nacl o e s
sorias servicos, educagdo e assistencia

Assisténcia médica Educacdo

1&T Universal Card Services
1 Ritz-Carlton Hotel

‘ & T Consumer
: nications Services

ra Commercial Credit
Merrill Lynch Credit
arox Business Services
he Ritz-Carlton Hotel
|
Operations Management
international
Chugach School District
Pearl River School District
University of Wisconsin-Stout
SSM Health Care
Boeing Aerospace Support Baptist Hospital, Inc. Community Consolidated
Caterpillar Financial Services Saint Luke's Hospital of Kansas School District 15
Corporation City
Robert Wood johnson Kenneth W Monfort College of
University Hospital Hamilton Business
DynMcDermott Petroleum Bronson Methodist Hospital Jenks Public Schools
Operations Richland College
Premier, Inc. North Mississippi Medical
Center
Mercy Health System
Sharp HealthCare
Poudre Valley Health System Iredell-Statesville Schools
AtlantiCare
Heartland Health

tp://baldrige.nist.gov/

vras-chave e definicdes

ise de causa e efeito: processo que usa um grafico em for- 1SO 9000: programa internacional que certifica empresas por te-
ma de espinha de peixe para descobrir a origem de um pro- rem um sistema de gerenciamento da qualidade, para garantir
blema de qualidade em um servigo. p.184 resultados consistentes em termos de qualidade. p. 190
nchmarking: pratica de comparar o desempenho de umaem-  Lean service: filosofia de melhoria de processos baseada na eli-
Presa com o de empresas conhecidas por serem as “melhores minagfo de atividades que néo agregam valor. p. 193
daclasse”. p.186 Prémio Nacional de Qualidade Malcolm Baldrige: prémio
lo PDCA: processo de melhoria continua que consiste em anual para a exceléncia em qualidade conquistado por empre-
quatro etapas: planejar, executar, verificar e agir. p.180 sas dos setores de manufatura, servigos, assisténcia médica e
afico de Pareto: apresenta os problemas em um grafico de educacio. p.189
barras, conforme sua frequéncia relativa em ordem decres- Seis Sigma: metodologia rigorosa e disciplinada para melhorar
_ cente. p. 183 o desempenho operacional de uma empresa ao eliminar de-
dice de capacitacio do processo: mede a capacidade de um feitos do processo. p.190
Processo de atender a especificages. p. /91
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Tépicos para discussao

1. Discuta por que o programa de 14 pontos de Deming foi
rejeitado por empresas dos Estados Unidos, mas adotado
pelos japoneses apés a Segunda Guerra Mundial.

. Explique como a aplicagdo do ciclo PDCA pode susten-

tar uma estratégia competitiva de lideranga em baixos
custos.

3. Quais sfo as limita¢oes do benchmar/cinga
4. Explique por que o Seis Sigma foj 4

L Cusaq,
criatividade na empresa 3M.

Exercicio interativo

A turma deve preparar um diagrama de processos (mapa de flu-
x0 de valor) de um servico conhecido e identificar as atividades

que ndo agreg

am valor. Devem ser feitas Sugestdes pary .
o desperdicio.

Delegada do condado de Senora

Localizado no norte da Califérnia e conhecido por seus vinhe-
dos e por seu litoral escarpado, banhado pelo Pacifico, Senora
€ um condado rural que tem apenas uma cidade grande: Santa
Rita, com uma populacao de 150.000 habitantes. Na Universida-
de Estadual de Senora, em Santa Rita, estudam cerca de 12.000
alunos. A delegada do condado mantém um registro mensal das
atividades de seu departamento, organizando-as por tipo de in-
cidente, como mostrado na Figura 8.13, do ano anterior. Ela esta
preocupada com o que parece ser um aumento recente nos in-
dices de roubo.

Questdes

1. Prepare um gréfico de controle para cada categoria de in-
cidentes. A delegada tem razao para se preocupar com os

roubos? Para criar um diagrama de dispersdo e dater
uma possivel explicacdo, que varidvel seria relaciona
roubos?

- O que hd de incomum nos padrées mensais de atentad
ordem publica e direcio alcoolizada? O que poderia sxg
car esse comportamento? O que a delegada poderia fg
com esse padrdo para reduzir o ndmero de incidentes?

- Vocé recomendaria a elaboracio de gréficos de control
para agressGes e furtos? Justifique.

Elabore um gréfico de Pareto com base no nimero tota
incidentes do ano passado. Por que, de acordo com os'r
sultados do grafico de Pareto, a delegada pode néo prioriz
os esforcos para a reducio de incidentes?

Incidente

Més

Janeiro

Agressao
2
Fevereiro
Marco
Abril
Maio
Junho
Jutho
Agosto
Setembro
Outubro
Novembro

WO N AV AN W -

= =N W s N W N N e N
—
<

Dezembro 13

Atentado & ordem publica
3

Direcdo alcoolizada
6

=N s N R VTN N N e
w.pmw;;w.pwm-p-m
mm-&mmwmwmm-&m

Figura8.12  Planilha de controle de incidentes.




qte Mega Bytes”

. ym restaurante que atende viajantes de negé-
efé de café da manha de autoatendimento. Para
uéo do cliente, o gerente elaborou uma pesquisa
Ejrante um perfodo de trés meses. Os resultados,
Jme O grafico de Pareto na Figura 8.14, indicam que
Jema do restaurante ¢ a longa espera dos clientes
_se a mesa.

,da uma equipe de empregados para trabalhar na
e problema. Os membros da equipe decidiram uti-
o de Sete Etapas (SSM — seven step method), uma
ctruturada para a solucdo de problemas e a melho-
sccos originalmente desenvolvida pela Joiner Asso-
o Madison, Wisconsin. O SSM conduz uma equipe
uma sequéncia ldgica de etapas que obriga a uma
pleta do problema, de suas causas potenciais e das
<civeis. A estrutura imposta pelo SSM ajuda a equipe
trar nas questdes pertinentes e a evitar a dispersao
em acdes tangenciais ou contraprodutivas. A SSM ¢
13 estudos analiticos, e ndo enumerativos. No geral, os
|iticos concentram-se nas relagdes de causa e efeito
isoes, enquanto o0s estudos enumerativos focam-se em

Al

lacdo existente.

apas desse método sdo apresentadas na Tabela 8.5 e
aqui ao caso do Mega Bytes:

1: definir o projeto. Os resultados da pesquisa do Mega
cam que os clientes esperam muito tempo para con-
a mesa. Os clientes s30, em sua maioria, viajantes de
s que desejam ser atendidos imediatamente ou esperam
ortunidade para discutir negécios durante a refeicdo. A
considera diversas questdes, como “quando comega 0
de espera? Quando ele termina? Como ele pode ser me-
e, entio, chega a uma definicdo operacional do problema
e ser resolvido: "a demora para conseguir uma mesa”.
tapa 2: estudar a situacdo atual. A equipe coleta dados ba-
e representa-os graficamente, como mostrado na Figura
Ao mesmo tempo, é elaborado um fluxograma do processo
modacdo de um grupo de pessoas nas mesas, e a equipe

8Ura 8.14  Grafico de Pareto para reclamacdes.

: October 1997, p. 83.

nte: Reimpressa com a permissdo de M. Gaudard, R. Coates and L. Freeman, “Accelerating Improvement,” Quality Progress 24, no.
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Estudo de caso 8.2

também desenha a planta baixa do Mega Bytes, como mostra a
Figura 8.16.

Os dados bésicos indicam que a porcentagem de pessoas
que precisam esperar € maior no inicio da semana do que no
fim. Essa descoberta ja era esperada, pois a maioria dos clientes
do Mega Bytes é composta por viajantes de negécios. O tama-
nho dos grupos ndo parece ser um fator, e ndo houve surpresas
no histograma que relaciona o nlmero de pessoas que esperam
mais de um minuto ao pericdo da manha: mais pessoas esperam
durante as horas de maior ocupacdo do que durante as horas de
menor ocupacgao.

Contudo, a razio para a espera ¢ interessante. A maioria
das pessoas fica esperando ou porque ndo ha mesas disponiveis,
ou porque ndo ha mesas disponiveis na érea de sua preferéncia.
Os clientes algumas vezes t&m de esperar para sentar porque as
recepcionistas para acompanha-los ndo estdo disponiveis, ou
porque outras pessoas de seu grupo ainda ndo chegaram. Aqui,
seria facil saltar para a conclusdo de que o problema poderia ser
resolvido pelo simples acréscimo de mais funciondrios no inicio
da semana e durante as horas de maior ocupagao.

Os membros da equipe constataram, porém, que necessita-
vam de informacdes adicionais relacionadas ao motivo de as me-
sas ndo estarem disponiveis e sobre como as preferéncias por cer-
tos lugares afetavam o tempo de espera. Os dados subsequentes
indicaram que as mesas “indisponiveis” em geral estavam nessa
condicdo por ndo estarem limpas, e ndo porque estivessem ocu-
padas por outros clientes. Os dados também mostraram que a
maioria que esperava preferia sentar-se na area de ndo fumantes.

Etapa 3: analisar as causas provéveis. Um diagrama de causa
e efeito é construido para a questdo "por que as mesas ndo ficam
disponiveis rapidamente?”, como vemos na Figura 8.17. A equipe
concluiu que a causa mais comum de ambos os problemas (isto
&, mesas por limpar e espera por mesas de nao fumantes) poderia
ser atribuida a distancia entre as mesas e a cozinha e, talvez, a
atual proporgdo de mesas para fumantes e ndo fumantes.

Etapa 4: implementar uma solugéo. A equipe desenvolveu uma
lista de possiveis solugdes. Como a equipe ndo consegue verificar

Motivo

Ambiente muito frio
Mesas sujas

Nao ha adocante dietético
Espera para sentar

Balcdo de bufé desorganizado
Talher faltando na mesa

N&o ha cinzeiros nas mesas
Longa espera pelo café

Cddigo

TOTTmTO® P>
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9
8
7

6
5
4
3
2
1

Porcentagem de clientes que esperaram

[ I
STQO S s D s T Q QS s »p
Dia da semana

Figura 8.15  Gréfico de controle da porcentagem de clientes que esperam mais de um minuto para sentar.
Fonte: Reimpressa com a permissdo de M. Gaudard. R. Coates and L. Freeman, “Accelerating improvemnent,” Quality Progress 24
10, October 1991, p. 83, ‘

Tabela 8.5 O método das sete etapas

Etapa 1: definir o projeto.

1. Defina o problema em termos dalacuna entre o que ocorre e 0 que deveria ocorrer. {P. ex, "Os clientes relatam UM excessivo niimerg de
erros. O objetivo da equipe & reduzir o ndmero de erros” )

- Documente a importancia de trabalhar nesse problema especifico:
Explique como vocé sabe que isso é um problema, fornecendo quaisquer dados que apoiem sua conclusao.

Liste as principais caracteristicas da qualidade para o cliente. Especifique o quanto a diminuicdo da lacuna beneficiara 0s clientes de acord
€om essas caracteristicas.

- Determine os dados que voceé utilizara para medir o progresso:
¢ Decida quais dados vocé utilizars como referéncia em relacao 3 melhoria a ser medida,
e Desenvolva as definicdes operacionais de que vocé necessitara para coletar os dados.
Etapa 2: estudar a situacdo atual.

1. Colete os dados de referéncia e represente-os graficamente (algumas vezes, podem ser utilizados dados histéricos para esse propésito). Um
gréfico de controle normalmente é utilizado para exibir os dados de referéncia. Decida como voca exibird esses dados no gréfico. Decida
€omo voce rotularg os eixos.

2. Elabore fluxogramas dos processos.
3. Forneca algum esquema de apoio ou ajuda visual,

- Identifique quaisquer variveis que influenciem o problema, Considere as variaveis relacionadas a qué, onde, o quanto e quem. Dados sobre
essas varidveis serdo coletados para localizar o problema,

- Projete os instrumentos para a coleta de dados.

que possam ser lteis no momento,
Etapa 3: analisar as causas provéveis,
1. Determine as causas provaveis das condicées atuais:

e Utilize os dados coletados na Etapa 2 e a experiéncia das pessoas que trabalharam no processo para identificar as condicdes que podem
conduzir ao problema,

Construa diagramas de causa e efeito para essas condigbes de interesse.
Determine as causas mais comuns ao verificar os dados da Etapa 2 e a experiéncia das pessoas que trabatham no processo,
2. Determine se mais dados sdo necesséarios. Se forem, repita as subetapas 2 a 7 da Etapa 2.

. Se possivel, verifique as causas mediante observacdo ou ao controlar diretamente as variaveis,
(Continua)
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as sete etapas (' Continuagdo)

métodO d
"~ taruma solugdo.

1 ent . . . -
de solugges a serem consideradas. Seja criativo.

lista
coes devem ser testadas:

solu " - .
lidade de cada solucdo, a probabilidade de sucesso e as provaveis consequencias adversas.

o, avalie a viabi
{areza seus motivos para escolher uma determinada solugdo.

a solugdo escolhida sera implementada. Sera em um projeto-piloto? Quem sera responsdvel pela implantacdo? Quem

ent
om C

omo
Avolvidos?

e a solugdo escolhida.

ficar 0S resultados.

ce a5 agoes da Etapa 4 foram eficazes:

i< dados sobre a medida de referéncia da Etapa 1.

isquer outros dados relacionados as condigdes iniciais que sejam relevantes.

resultados. Determine se 2 solucdo testada foi eficaz. Repita as etapas iniciais se necessario.
a quaisquer desvios do que foi planejado e o que foi aprendido.
sdronizar a melhoria.

onalize a melhoria:
lva uma estratégia para institucionalizar a melhoria e atribua responsabilidades.
rite a estratégia e verifique se ela foi bem-sucedida.

ne se a methoria pode ser aplicada a outras areas e planeje essa implementacao.

estabelecer planos futuros.

Hine seus planos para o futuro:

5 se a lacuna pode ser novamente reduzida e, em caso afirmativo, como outro projeto deveria ser abordado e quem-deveria estar
ido.

ique os problemas relacionados que deveriam ser abordados.

a 0 que vocé aprendeu com a experiéncia na equipe do projeto e faca recomendacdes para futuras equipes.

rpressa com a permissdo de M. Gaudard, R. Coates, and L. Freeman, “Accelerating Improvement”, Quality Progress 24, no. 10, October 1997, p. 82.
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Balcdo do bufé

fumantes D
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O
Recepcao
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18Ura 8,16 Planta baixa do restaurante.
onte: Reimpressa com a permissdo de M. Gaudard, R. Coates and L. Freeman, “Accelerating Improvement,” Quality Progress 24, no.
0, October 1991, p. 83.
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Politica

A limpeza inicia muito tarde

Projeto de um empreendimento de servicos

Procedimentos

Gargons nao disponiveis

A limpeza n3o ¢ permitida antes
da total desocupagao da mesa

A conta é trazida

Demora no pagamento

Gargons passam muito tempo organizando gs
pratos na cozinha — menos tempo para limpar

Gargalos na cozinha

na mesa

crédito

Defeitos na maquina de cartdo de

Na&o ha treinamento padronizado

Mesas desocupadas

Faltam funciondrios nos horarios de pico

Limpeza inadequada

ndo sao limpas
rapidarriente

Alta rotatividade

Gargons nde se preocupam

Baixa moral

Baixo saldrio

Clientes tomam café
sem parar

Muito tempo para chegar a cozinha

Cozinha fica longe das mesas

Pessoas

Ambiente fisico

Figura 8.17 Diagrama de causa e efeito descrevendo por que as mesas demoram a serem liberadas.
Fonte: Reimpressa com a permissdo de M. Gaudard, R. Coates and L. Freeman, “Accelerating Improvement,” Quality Progress 24

10, October 1991, p. 82.
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Figura 8.18 Grafico de controle da porcentagem de clientes que esperam mais de um minuto para sentar, apés a implementacd

da solucéo.

Fonte: Reimpressa com a permissdo de M. Gaudard, R. Coates and L. Freeman, “Accelerating Improvement,” Quality Progress 24, no.

10, October 1991, p. 85.

suas concluses ao controlar as varidveis, é escolhida uma solucdo
que pode ser facilmente testada: estabelecer postos de trabalho
tempordrios na drea de ndo fumantes. Nenhuma outra modificacio
€ feita, e sdo coletados os dados referentes & porcentagem atual de
pessoas que esperam mais de um minuto para sentar-se.

Etapa 5: verificar os resultados. A equipe analisa os resulta-
dos dos dados coletados no perfodo de um més da Etapa 4 do
estudo. Como a Figura 8.18 mostra, a melhoria ¢ significativa.

Etapa 6: padronizar a melhoria. Os postos de trabalho tem-
porarios sdo substituidos por postos permanentes.

Etapa 7: estabelecer planos futuros. A equipe decide inves-
tigar as reclamacdes dos clientes relacionadas a segunda barra

mais alta do gréfico de Pareto, que indica que a mesa do bufénid
estd bem organizada.

Os autores do artigo no qual o caso Mega Bytes foi basead
relatam que os gerentes que utilizaram o SSM em vérias situd
¢bes consideraram valiosos o foco e as delimitacdes do método,
pois este confere organizacdo, légica e profundidade ao estudo.
Os gerentes também ficaram impressionados com o método
pela utilizagdo de dados em vez de opinides, atribuindo a ess€
fator a reducdo das disputas territoriais, bem como o incentivo
da cooperacao e da confianca entre os membros da equipe.

Embora muito valioso, 0 SSM impée algumas dificuldades:
Por exemplo, as equipes de projeto consideraram muito compli-




. Jos conceitos nas duas primeiras etapas do
tqsl uma equipe talvez tenha dificuldades no
;féaracterizagéo do problema, pois a tendén-
,ma solugdo como um problema. No caso do
quipe precisou evitar a ide'npftca(‘;ya‘(‘) c}o prfyblema
ondentes em numero suficiente”, nao ha mesas
405 atendentes tam que trabalhar mais rapido”.
roblema foi corretamente identificado como "os
o esperar demais”.

ceito que representou dificuldades para as equi-
acio, um processo de focalizagdo nas partes vi-
snores que compdem o sistema. Esse conceito
ficil no inicio porque 05 membros da equipe ainda
corporado a ideia de que as melhorias deveriam ser
las necessidades dos clientes.

tudo enfrentaram uma série de outras
Ocasionalmente, 05 integrantes nao conseguem ver
de uma coleta rigorosa de dados ou ndo entendem
os basicos serdo utilizados para validar uma solugdo.

ento do Capitulo 8

por envelopamento de dados

rma a geréncia corporativa pode avaliar a produtivi-
uma restaurante de fast-food, de uma agéncia bancdria,
fnica de satide ou de uma escola de ensino fundamen-
s dificutdades na medigdo da produtividade. Primeira:
35 entradas apropriadas para o sistema (p. ex., horas
as, dinheiro investido) e seus medidores? Segunda:
as saidas apropriadas do sistema (p. ex., cheques sa-
tificados de depésito bancdrio) e seus medidores? Ter-
is 80 as formas apropriadas para medir o relaciona-
nire essas entradas e safdas?

o da produtividade do servico

tsuraciio da produtividade de uma organizagdo, quando
| partir de uma perspectiva de engenharia, € similar 2 medi-
eficiéneia de um sistema. Ela pode ser estabelecida como
0 das safdas pelas entradas (p. ex., quildmetros por litro
m automdével).

ara avaliar a eficiéncia operacional de uma agéncia banca-
lizamos, por exemplo, uma razdo contébil, como o custo
ransagdlo de caixa. Uma filial que apresenta uma razo alta
omparacio a outras filiais seria considerada menos eficiente,
4 maior razdo pode resultar de um mix mais complexo de
S4¢0es. Por exemplo, uma filial que estivesse abrindo novas
a8 € negociando CDBs necessitaria de mais tempo por tran-
0 do que outra filial, comprometida somente com transagdes
les, como aceitacdo de depésitos e pagamento de cheques. O
}ema com a utilizagdo de razdes simples € que o mix produzi-
0 € considerado de forma explicita. Essa mesma critica tam-
mﬁ feita a respeito do mix de entradas. Por exemplo, algumas
48 podem ter caixas automaticos, além de caixas humanos, e
3€ Uso da tecnologia talvez afete o custo por transagio do caixa.
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Alguns membros tém dificuldade em manter a mente aberta e,
consequentemente, resistem a investigar os efeitos de varidveis
que eles consideram irrelevantes. Em alguns casos, os integrantes
tém de aprender novas habilidades, como obter informacdes de
forma nao ameacadora junto aos empregados no sistema. Por
fim, os problemas organizacionais, como encontrar tempo para
as reunides e conseguir o apoio de outros funciondrios, também
precisam ser enfrentados e resolvidos.

Questdes
1. De que forma o SSM ¢é diferente do ciclo PDCA de Deming?

2. Prepare um diagrama de causa e efeito, do tipo espinha de
peixe, para um problema como: "por que os clientes tém de
esperar tanto tempo pelo café?”. Seu diagrama espinha de
peixe deve ser similar aquele da Figura 8.17, utilizando as
fontes principais das causas: politica, procedimentos, pes-
soas e ambiente fisico.

3. De que forma vocé resolveria as dificuldades que as equipes
de estudo enfrentaram quando da aplicagdo do SSM?

Indicadores de maior abrangéncia, como lucratividade ou
retorno sobre o investimento, sdo altamente relevantes como
medidores globais de desempenho, mas néc sdo suficientes para
avaliar a eficiéncia operacional de uma unidade de servigo. Por
exemplo, ndo se pode concluir que uma agéncia bancdria lucra-
tiva seja necessariamente eficiente no uso de seu pessoal e de
outras entradas. Uma proporgio acima da média de transagoes
Jucrativas talvez seja uma explicagfio melhor do que a eficiéncia
(de custos) no uso dos recursos.

O modelo DEA

Felizmente, desenvolveu-se uma técnica com a capacidade de
comparar a eficiéncia de miltiplas unidades que fornecem ser-
vicos similares, considerando de forma explicita o uso de suas
miltiplas entradas (isto é, recursos) na produgdo de multiplas
saidas (isto €, servigos). A técnica, chamada andlise por enve-
lopamento de dados (DEA, data envelopment analysis), evita
a necessidade de desenvolver custos-padrio para cada servi-
¢o, pois ela incorpora miltiplas entradas e safdas, tanto no
numerador quanto no denominador do cdlculo da eficiéncia,
dispensando a conversdo para uma base monetdria comum.
A medida de eficiéncia da DEA contabiliza explicitamente o
mix de entradas e safdas, logo, é mais abrangente e confidvel
do que um conjunto de taxas operacionais ou medidores de
lucratividade.

A DEA € um modelo de programagio linear que procura
maximizar a eficiéncia de uma unidade de servigo, expressa
como a razdo entre safdas e entradas, pela comparagdo da efi-
ciéncia de uma dada unidade ao desempenho de um grupo de
unidades simitares que estdo realizando o mesmo servigo. No
processo, algumas unidades atingem 100% de eficiéncia e sdo
referidas como unidades relativamente eficientes, enquanto
outras unidades, com indices de eficiéncia menores do que
100%, sdo referidas como unidades ineficientes.
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Desse modo, a geréncia da corporacio pode utilizar a DEA
para comparar um grupo de unidades de servigo a fim de identi-
ficar as unidades relativamente ineficientes, medir a magnitude
das ineficiéncias e, pela comparacio das unidades ineficientes
com as eficientes, descobrir formas para reduzir as ineficiéncias.

O modelo DEA de programagio linear é formulado de acor-
do com Charnes, Cooper e Rhodes, sendo referido como Modelo
CCR.

Definicdo das varidveis
Seja £, com k = 1, 2,..., K, a razdo de eficiéncia da unidade ,
onde K € o niimero total de unidades sendo avaliadas.

Seja uy, com j = 1, 2,..., M, um coeficiente para a saida j,
onde M € o niimero total de tipos de saidas sendo consideradas.
A varidvel i € uma medida da diminuigdo relativa na eficiéncia
para cada unidade de redugéio do valor de safda.

Seja v, comi = 1,2,.., N, um coeficiente para a entrada i,
onde N € o niimero total de tipos de entradas sendo consideradas.
A varidvel v, mede o aumento relativo na eficiéncia para cada
reducdo unitdria do valor de entrada.

Seja Oy, 0 niimero observado de unidades de saida j geradas
pela unidade de servico & durante um periodo de tempo.

Seja I, o nlimero real de unidades de entrada i utilizadas
pela unidade de servico & durante um periodo de tempo.

Funcdo objetivo

O objetivo € encontrar o conjunto de coeficientes u associados a

cada saida e de coeficientes v associados a cada entrada que re-

sultard na maxima eficiéncia possivel para a unidade de servico

avaliada.

hO, + 1,0y, + - + uy Oy,
Vllle + V212e + e 4+ VNINe

()

max E, =

onde e € o indice da unidade que estd sendo avaliada.

Esta fungo estd sujeita a seguinte restri¢io: quando o mes-
mo conjunto de coeficientes de entrada e saida (u’s e y’s) for
aplicado a todas as outras unidades de servigo que estio sendo
comparadas, nenhuma unidade de servico excederd 100% de efi-
ciéncia ou uma razio de 1,0.

Exemplo 8.1 Burger Palace

Uma inovadora rede de lanches do tipo drive-in estabeleceu seis
unidades em diferentes cidades. Cada unidade est4 localizada no
estacionamento de um shopping do tipo strip center. Somente
uma refeicdo-padréo é oferecida, consistindo em um sanduiche,
batatas fritas e um refrigerante. A geréncia estava decidida a uti-
lizar a DEA para melhorar a produtividade pela identificacdo de

Projeto de um empreendimento de servigos

Restrigées

wOy + w0y + -+ + Uy Oy

vl + vl + o0 + Vil =1

k=12, K

onde todos os valores dos coeficientes sio POsitivog e‘
de zero.

Para resolver esse modelo de programagio lipe
ndrio utilizando um software-padriio de Programacg
necessaria uma reformulag@o. Observe que tanto 5 fun
tivo quanto todas as restri¢Ses sdo razdes, e nio fun¢geg g
A funcéo objetivo da equagio (1) € novamente declarag
uma fung¢ao linear ao arbitrariamente definir as escalas d;
das de forma que a soma das entradas da unidade sob g
seja 1,0.

max Ee MIOIe + I/leze + -+ I,{MOM

sujeita a restricdo de que
viliy T valy, + - +vyly, =1

Para cada unidade de servico, as restricdes na equacio (.
similarmente reformuladas:

I/l101k -+ M202k + ... + MMOM/(
Wy + vl + -+ vyly) =0
k=12..K

=

Tamanho da amostra n

Uma questdo frequentemente levantada a respeito do taman
da amostra diz respeito ao nimero de unidades de servico nece
sdrias em comparacdo ao nimero de varidveis de entrada e saida
selecionadas na andlise. O seguinte relacionamento, associandg
o niimero de unidades de servico K utilizadas na anélise e o n:
mero de tipos de entradas N e saidas M que estdo sendo conside-
radas, estd baseado em pesquisas empiricas e na experiéncia de
usudrios da DEA:

K = 2N + M) ©

quais unidades estavam utilizando seus recursos com mais efiz
ciéncia, para, entdo, dividir suas experiéncias e conhecimentos
com as lojas menos eficientes. A Tabela 8.6 resume os dados de
duas entradas: horas de trabalho e délares consumidos em ma-
terial durante um horério comum, a fim de gerar uma safda re-
lativa & venda de 100 refeic6es. Normalmente, as saidas variam
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aidas e entradas para o Burger Palace

Refeicdes vendidas Horas de trabatho Materiais e délares
100 2 200
100 4 150
100 4 100
100 6 100
100 8 80
100 10 0

200

-
wl
o

100

Materiais em ddlares

50

Horas de trabatho

9 - Fronteira de produtividade do Burger Palace.

nidades de servico, mas, neste exemplo, configuramos Para este exemplo simples, identificamos as unidades efi-
para serem iguais, permitindo a construcao de uma re- cientes por inspecao e verificamos 0 excesso de entradas sendo
30 grafica da produtividade das unidades. Como mostra utilizado por unidades ineficientes (p. ex., S, seria t&o eficiente
19, as unidades de servico S,, S, e S, foram unidas para  quanto 5; se utilizasse US$ 50 a menos de material). Para obter
ma fronteira de produgdo eficiente de métodos alterna-  uma compreenséo de DEA, entretanto, formularemos problemas

tilizacao das horas de trabalho e dos recursos materiais ~ de programacao linear para cada unidade e os resolveremos a fim
e gerar 100 refeicdes. Conforme constatado, essas uni- de determinar as taxas de eficiéncia e outras informagdes.
ficientes definiram um envoltério que contém todas as Comecaremos pela ilustragdo da formulagdo em PL para a
s ineficientes — razdo para chamar o processo de “analise primeira unidade de servico, S,, utilizando as equacoes (3), (4)
elopamento de dados”. e (5).

max E(8,) = 100

Sujeita a

w100 — v2 — »200 =0
w100 — vi4 — 1,150 =0
w100 — w4 — 1,100 =0
w100 — v6 — 1,100 =0
w100 — v8 — 180 =0
w100 — v10 — 1,50 = 0
vi2 + v,200 =1

u, v, v, = 0
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o de saidas € entradas para o Burger Palace

Refeicbes vendidas Horas de trabalho Materiais em dolares

100 2 200
100 150
100 100
100 100
100 80
0

—
Ll
O

Materiais em ddlares

Horas de trabalho

9 Fronteira de produtividade do Burger Palace.

dades de servico, mas, neste exemplo, configuramos Para este exemplo simples, identificamos as unidades efi-
ara serem iguais, permitindo a construcao de uma re- cientes por inspe¢do e verificamos o excesso de entradas sendo
o gréfica da produtividade das unidades. Como mostra utilizado por unidades ineficientes (p. ex, S, seria tdo eficiente
19, as unidades de servico S,, S, e S, foram unidas para quanto S, se utilizasse US$ 50 a menos de material). Para obter
a fronteira de produgdo eficiente de métodos alterna- uma compreensdo de DEA, entretanto, formularemos problemas
utilizacdo das horas de trabalho e dos recursos materiais de programacdo linear para cada unidade e os resolveremos a fim
 gerar 100 refeicGes. Conforme constatado, essas uni- de determinar as taxas de eficiéncia e outras informacGes.
icientes definiram um envoltdrio que contém todas as Comecaremos pela ilustragéo da formulagdo em PL para a
ineficientes — razdo para chamar o processo de “andlise primeira unidade de servico, S,, utilizando as equacdes (3), (4)
lopamento de dados”. e (5).

max E(S,) = 14100
Sujeita a
w100 — v,2 1,200
1,100 — vi4 v, 150
100 — vi4 v, 100
w100 — v6 v, 100
w100 — 8 — v,80
1,100 — 10 — v,50
v2 + v,200

U, vy,

1A A A
S OO DO OO

IA

N IA

v
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Problemas de programacéo linear similares sdo formula-
dos (ou, methor ainda, o problema de programacao linear de §,
é editado) e resolvidos para as outras unidades de servico ao
substituir a funcéo de saida apropriada pela funcéo objetivo e ao
substituir a funcdo de entrada apropriada pela Gltima restricso.
As restri¢bes 1 a 6, que restringem todas as unidades a ndo mais
do que 100% de eficiéncia, permanecem as mesmas para todos
os problemas.

Esse conjunto de seis problemas de programacio linear foi
resolvido com o Excel Solver 7.0 em menos de cinco minutos ao
editar o arquivo de dados entre cada execucdo. Como a saida é
de 100 refeicbes para todas as unidades, somente a dltima restri-
¢&o deve ser editada por meio da substituicio dos valores de en-
trada de trabalho e materiais da Tabela 8.6 pelos valores relativos
a unidade em avaliacéo.

O arquivo de dados para a unidade 1 do Burger Palace uti-
lizande o solver do Excel para programacao linear é apresentado
na Figura 8.20. Os resultados da programacdo linear para cada
unidade sdo mostrados na Tabela 8.7 e resumidos na Tabela 8.8

Na Tabela 8.7, verificamos que a DEA identificou as mes-
mas unidades descritas como eficientes na Figura 8.18. As uni-
dades S,, S, e S, sdo todas ineficientes em varios graus. Também
mostrado na Tabela 8.7 e associado a cada unidade ineficiente
estd um conjunto de eficiéncia de referéncia. Cada unidade inefi-
ciente terd um conjunto de unidades eficientes a ela associadas
que define sua produtividade. Como a Figura 8.18 mostra para a
unidade ineficiente S,, as unidades eficientes S, e S, sdo extre-
mos de uma linha que define a fronteira da eficiéncia. Uma linha
tracejada desenhada da origem até a unidade ineficiente S, corta
essa fronteira e, entdo, define a unidade S, como ineficiente. Na
Tabela 8.8, o valor entre parénteses associado a cada membro
do conjunto de eficiéncia de referéncia (isto &, 0,7778 para S,
e 0,2222 para S,) representa o peso relativo atribuido aquela
unidade eficiente no calculo da taxa de eficiéncia para S,. Esses
pesos relativos sdo os precos-sombra associados as respectivas
restricbes das unidades eficientes na solucdo da programacio li-
near. {Observe que, na Tabela 8.7, para a unidade 4, esses pesos
aparecem como custos de oportunidade para S, e S,.)

Os valores para V, e V, associados as entradas de horas
trabalhadas e materials, respectivamente, medem o crescimen-
to relativo da eficiéncia com cada reducdo unitaria do valor de
entrada. Para a unidade S, cada decréscimo unitario nas horas
trabalhadas resulta em um aumento da eficiéncia de 0,0555. Para
a unidade S, tornar-se eficiente, deve aumentar sua taxa de efi-
ciéncia em 0,117 ponto, o que pode ser alcancado pela reducdo
do trabatho utilizado em duas horas (isto ¢, 2 horas X 0,0555=
0,171). Note que, com essa reducéo nas horas de trabalho, a uni-
dade S, torna-se idéntica a unidade eficiente S,. Uma abordagem
alternativa seria a reducdo nos materiais utilizados de US$ 16,57

Projeto de um empreendimento de servicos

(isto & 0,111/0,0067=16,57). Qualquer
sas duas medidas também moveria a yp;
de produtividade definida pelo segmentq de
dades eficientes S, e S,.

A Tabela 8.9 contém os célculos Para um, 1
tética C, a qual é uma unidade de referéncia ¢ U
da pelas entradas ponderadas do conjunto de
Como apresentado na Figura 8.18, essa unidade com
localizada na intersecdo da fronteira de Produtividag,
nha tracejada desenhada da origem até a unidade § E
parada a unidade de referéncia C, a unidade inefié}e"
utilizando excesso de entradas no valor de 0,7 hora da
de US$11,1 de material.

A DEA oferece muitas oportunidades para a melh
dades ineficientes considerando seu conjunto de ra
unidades eficientes. Na pratica, a geréncia escolheria
dagem especifica, com base na avaliagio de seys Custo
bilidade e viabilidade; entretanto, a motivacao paraar
é clara (isto ¢, outras unidades realmente sio Capazes d
resultados similares com menos recursos).

CombiNa
dade S,
[inha

refa

A DEA e o planejamento estratégico
Quando combinada com a lucratividade, a anilise da eﬁ"

DEA ¢ dtil no planejamento estratégico de servicos préstac
miltiplas instalacGes (p. ex., redes de hotéis).

A Figura 8.27 apresenta uma matriz de quatro possibi
resultantes da combinacdo de eficiéncia e lucratividade,

O quadrante superior esquerdo dessa matriz (isto &
cial de exceléncia subdesenvolvido) revela que unidades [y
elevados podem estar operando com ineficiéncia e, portanté
um potencial ndo percebido. Comparando-as a similares; as
dades eficientes sugerirdo medidas para obter os mesmos li
elevados mediante operacdes mais eficientes.

Desermnpenhos de exceléncia sdo encontrados no quad
te superior direito (isto &, grupo de benchmark). Essas unid
eficientes também sdo altamente lucrativas e, portanto, se
como exemplo para outros emularem tanto a eficiéncia op
cional quanto o sucesso no mercado na geracio de altos renc
mentos.

O quadrante inferior direito (isto &, candidatos & vend
contém unidades eficientes, porém ndo lucrativas. Essas unid
des tém um potencial de lucros limitado, talvez devido a uma
localizagdo, e deveriam ser vendidas a fim de gerar capital par
expansdo em novos territérios.

Né&o esté clara a estratégia a ser empregada nas unidad
do quadrante inferior esquerdo (isto &, filiais com problemas). 5¢
o potencial de lucro ¢ limitado, investimentos em operacdes efi-
cientes podem conduzir a um futuro candidato a venda.
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< de PLpara o estudo de DEA do Burger Palace
Resultados resumidos para a unidade 1 Pagina 1
Custos de Varidveis Custos de
Solugdes oportunidade Ntimero Nomes Solucdes oportunidade
+1,0000000 0 6 S3 0 0
+0,16666667 0 7 S4 +33,333336 0
+0,00333333 0 8 S5 +60,000000 0
0 +1,0000000 9 56 +83,333336 0
+16,666670 0 10 A7 0 -+100,00000
Funcdo objetivo maximizada = 100 lteracdes = 4
Resultados resumidos para a unidade 2 Pagina 1
aridveis Custos de Varigveis Custos de
Nomes Solugodes oportunidade Namero Nomes Solucdes oportunidade
U1 + 0,85714287 0 6 S3 0 + 0,71428573
V1 + 0,14285715 0 7 S4 +28,571430 0
V2 +0,00285714 0 8 S5 +51,428574 0
S1 0 +0,28571430 9 S6 +71,428574 0
S2 +14,285717 0 10 A7 0 +85,714287
Funcdo objetivo maximizada = 85,71429 Iteragbes = 4
Resultados resumidos para a unidade 3 Pagina 1
Varidveis Custos de Varidveis Custos de
Nomes Solugdes oportunidade Niimero Nomes Solugbes oportunidade
U1 -+1,00000000 0 6 S3 0 +1,0000000
V1 + 0,062500000 0 7 S4 +12,500000 0
\74 + 0,007500000 0 8 S5 -+10,000001 0
S +62,5000000 0 9 S6 0 0
S2 +37,5000080 0 10 A7 0 +100,00000
Funcdo objetivo maximizada = 100 iteragbes = 3
Resultados resumidos para a unidade 4 Pagina 1
Variaveis Custos de Variaveis Custos de
Nomes Solucoes oportunidade Numero Nomes Solugdes oportunidade
U1 -+ 0,888888900 0 6 S3 0 + Q77777779
V1 + 0,055555560 0 7 sS4 +11,111112 0
\4 + 0,006666670 0 8 S5 +8,8888893 0
S1 +55,5555530 o] 9 S6 0 + 0,22222224
S2 +33,3333400 0 10 A7 0 -+88,888885
Funcao objetivo maximizada = 88,88889 lteragdes = 3
Resultados resumidos para a unidade 5 Pagina 1
Variaveis Custos de Varidveis Custos de
Nomes Solugdes oportunidade Ndmero Nomes Solucdes oportunidade
U1 + 0,909090880 0 6 S3 0 + 0,45454547
V1 + 0,056818180 0 7 sS4 +11,363637 0
V2 + 0,006818180 0 8 S5 +9,0909100 0
51 +56,8181800 0 9 N 0 + 0,54545450
S2 +34,0909160 0 10 A7 0 +90,909088

Funcdo objetivo maximizada = 90,90909

Iteracoes = 4

(continua)
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Tabela 8.7  Solucées de PL para o estudo de DEA do Burger Palace (Continuagéo)

Resultados resumidos para a unidade 6

Variaveis Varidveis

Custos de
Ndmero Solucses oportunidade Namero Solucges
1 +1,00000000 0
2 + 0,062500000 +12,500000
3 + 0,007500000 +10,000001
4 +62,5000000 0
5

+37,5000080 0

+10
lteracées = 4

s, Data: Window' Help

W2
0. 186667 0003333

Unit 1
Unit 2
Unit 3
Unit 4
Unit 5
Unit &

o Inputs

. Honnegative

g R

VoA

it

it

Vo

Change

A!l ?
i Delate f : i

Figura 8.20 Arquivo de dados do Excel para analise DEA da unidade 1 do Burger Palace.

Tabela 8.8 Resumo dos resultados da DEA

Conjunto de eficiéncia Valor relativo das
Unidade de servico  Taxa de eficiéncia (E)  de referéncia horas de trabalho (v,) Valor relativo dos materiais (V,)
S, 1,000 N.A. 0,1667 0,0033
s, 0,857 S, (0,2857) 0,1428 0,0028
S,(0,7143)
1,000 N.A. 0,0625 0,0075
0,889 S, (0,7778 0,0555 0,0067
S, (0,2222
0,901 S, (0,4545 0,0568 0,0068
S, (0,5454
1,000 N.A, 0,0625 0,0075
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culo do excesso de entradas usadas pela unidade 5,
c

Unidade de referéncia

Conjunto de referéncia composta C
Excesso das entradas

S3 S utilizadas

(0,7778) X 100 + (02222) X 100 0
(0.7778) x4 +(02222) X 10

(0,7778) X 100 + (0.2222) X 50

Potencial de
exceléncia
subdesenvolvido

Grupo de
benchmark

Filiais com Candidatos
problemas 3 venda

Baix Alta

a
Eficiéncia

Matriz estratégica da DEA.

exemplo do Burger Palace, desenvolva uma andlise a unidade S;, incluindo a determinacao de uma unidade
mpleta das alternativas de melhoria da eficiéncia para composta de referéncia.
unidade S, incluindo a determinacdo de uma unidade 8.3 No exemplo do Burger Palace, qual seria o efeito de re-
mposta de referéncia. mover da andlise uma unidade ineficiente (p. ex., 57
0 exemplo do Burger Palace, desenvolva uma andlise 8.4 No exemplo do Burger Palace, qual seria o efeito de re-
mpleta das alternativas de melhoria da eficiéncia para mover da andlise uma unidade eficiente (p. ex., S¢)?
. €X.y Sg)7

presa de dnibus Mid-Atlantic Estudo de caso 8.3

esa de 6nibus Mid-Atlantic foi fundada por um grupo de Questdes

s da Trailways quando da aquisicdo desta companhia pela 1. Utilize a DEA para identificar os operadores de terminais
und. Iniciou-se um servico de dnibus expresso de primeira eficientes e ineficientes. Formule o problema como um

s operando entre as maiores cidades litoraneas — da Filadél- modelo de programacdo linear e resolva-o utilizando um

Pensilvania, até Jacksonville, na Flérida. Com a contrata- programa de computador como o Solver do Excel, que per-
0s motoristas demitidos da Trailways e o aluguel de onibus, mite a edicao dos dados do modelo entre as execugdes do
estabelecidas franquias em cada cidade, com empresarios arquivo.
, 05 quais recebiam os direitos de operagdo dos terminais de
s da Mid-Atlantic. Um percentual da venda das passagens €
venda de espaco para frete ficava com o operador do terminal,
8 cobrir os seus custos e a sua margem de lucro.

Apés diversos meses de operacdo, alguns franqueados re-
m_afam da lucratividade inadequada e ameagaram fechar seus
Minais. Entretanto, como outros franqueados estavam satis-
0s com sua experiéncia, foi realizado um estudo de todos 0s . Discuta qualquer falha na aplicacdo da DEA para a empresa

Peradores de terminais do sistema. As informacdes da Tabela de 6nibus Mid-Atlantic.
10 ‘foram coletadas durante diversas semanas e representam
M dia comum de operacao.

Utilizando o conjunto de referéncia apropriado dos termi-
nais eficientes, faca recomendagdes para mudancas nas
entradas de recursos para cada terminal ineficiente.

. Quais recomendacbes vocé faria para um terminal se-
riamente ineficiente tendo em vista a melhoria de seu
resultado?
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Tabela 8.10 saidase entradas para as linhas de 6nibus Mid-Atl

Cidade atendida

Filadélfia, Pa.
Baltimore, Md,
Washington, D.C.
Richmond, Va.
Raleigh, N.C,
Charleston, S.C.
Savannah, Ga,

Terminal de énibus

700
300
200
400
500
500
800
300

OO\IONLD-SAUJN.A

Jacksonville, Fla.
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